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1.Introduzione
Della vera rilevanza di alcuni processi di cambiamento tecnologico ci si accorge 
talvolta solo a posteriori, quando essi hanno 
dispiegato totalmente le proprie potenzialità 
innovative e si ha l’impressione di “svegliar-
si” in un mondo che non è più quello di pri-
ma. Come affermava già alcuni decenni fa Mc 
Luhan, si fa infatti straordinariamente fatica a 
percepire l’effettiva rilevanza di questi proces-
si semplicemente perché vi siamo totalmente 
immersi dentro. Ed è quello che sta accadendo 
in questi anni con l’avvento delle tecnologie 
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«La disposizione delle truppe deve somigliare all’acqua.
Come l’acqua, nel suo movimento, scende dall’alto e si 
raccoglie in basso,così le truppe devono evitare i punti di 
forza e concentrarsi sui vuoti.Come l’acqua regola il suo 
scorrere in base al terreno,così l’esercito deve costruire la 
vittoria adattandosi al nemico».
S. Tzu1
1 S. Tzu, L’arte della guerra, cura e trad. it. R. Fracasso, 
Roma, 2010, p. 58.
muove, ma la catena di montaggio a scorrergli davan-
ti mentre lui è fermo. Al contrario, ora, il lavoratore è 
perpetuamente mobile ed è lo strumento di lavoro a 
seguirlo ovunque vada (per cui ogni luogo può diven-
tare il luogo giusto per lavorare, ergo comunicare). Del 
resto gli stessi mercati stanno diventando di fatto (so-
prattutto) conversazioni.
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Abstract
Le nuove tecnologie stanno cambiando la società e le 
imprese. L’innovazione nasce sempre più dalla collabo-
razione e dallo sharing, ridefinendo scenari e sfide per 
la competitività. L’evoluzione di Internet e l’affermarsi 
dei social media sono una nuova, grande opportunità 
per creare (e condividere) valore economico . Un’oppor-
tunità reale e non millantata, declinata anche all’in-
segna dei doveri e delle responsabilità, emblematica di 
una nuova antropologia della nuova società tecnolo-
gica. Una società in grado di esercitare un’influenza 
concreta con incisivi condizionamenti sul mondo del-
la produzione. La simultanea compresenza di ragioni 
individualistiche ed altruistiche, di leadership attiva 
e di identificazione nonché di fruizione passiva, rende 
generalmente inefficienti le value proposition ram-
mentate dal marketing tradizionale. L’avvento del 
paradigma soLoMo illustra forse meglio di ogni altro 
il definitivo declino dello scientific management, ri-
assunto nel celebre slogan “the right man in the right 
place”. oggi il presupposto organizzativo su cui fon-
dare metodi e processi di lavoro è del tutto antitetico 
a quello fordista secondo cui non è il lavoratore che si 
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parla, parla di tutto, parla anche delle marche 
e dei prodotti. Se coloro che fanno i prodotti 
vogliono prendere parte alla conversazione 
sono i benvenuti, altrimenti sappiano che la 
conversazione avverrà ugualmente”5. In altre 
parole, come già aveva fatto Giampaolo Fabris 
in societing6, bisogna partire dal prendere atto 
che i mercati sono di fatto oggigiorno conver-
sazioni. Conseguentemente per le imprese la 
prima condicio sine qua non per poter non solo 
sopravvivere, ma trarre vantaggio da questa 
realtà è l’aprirsi all’ascolto ed al dialogo, non 
usando la rete come mero strumento di comu-
nicazione (nell’illusoria convinzione di poter 
adattare i vecchi messaggi al nuovo sistema 
di media), bensì ribaltando il paradigma della 
verticalità e del controllo. Le imprese devono 
quindi rivedere le policy e le prassi di comu-
nicazione, di formazione, di gestione inter-
na nonché di relazione con il territorio e gli 
stakeholder esterni. In una parola, il proprio 
orientamento di fondo alla luce della rivolu-
zione portata dal web 2.0.
2. Ab illo tempore dei social media
In questa nuova arena always connected la 
comunicazione non deve dunque essere più ri-
volta (solo) a generare annunci push, al fine di 
catturare l’attenzione di soggetti impegnati a 
fare altro per rafforzare la brand image (o di pro-
dotto/servizio) e/o spingere le vendite, quanto 
5 C. Locke, R. Levine, D. Searls, D. Weinberger, Cluetrain 
Manifesto, Roma, 2001.Cfr. www.cluetrain.com; una 
versione italiana del Cluetrain Manifesto è disponibile 
sul sito www.mestierediscrivere.com/index.php/
articolo/Tesi.
I quattro autori del Manifesto piantarono nella mente 
dei dipartimenti di marketing e nelle scuole di business 
l’idea seminale che Internet ribalta per sempre il 
modo in cui si conducono gli affari. Furono loro a far 
condensare e convogliare in modo provocatorio l’idea 
che era finita per sempre un’epoca, quella del business 
tradizionale. In un certo senso, furono gli apripista di 
questa linea di pensiero che non può essere vista se 
non assieme all’analisi di Chris Anderson nel classico 
istantaneo The Long Tail.
6 G. Fabris, societing. Il marketing nella società postmoderna, 
Milano, 2008. Per approfondimenti si rimanda al post 
societing, in “Le Aziende InVisibili”, 2 maggio 2008
h t t p : / / m a r c o m i n g h e t t i . n o v a 1 0 0. i l s o l e 2 4 o r e .
com/2008/05/02/societing/
della rete e lo sviluppo più recente della con-
nettività diffusa e del web 2.02, i quali vanno 
a rappresentare un salto di paradigma non 
solo per la comunicazione umana ma anche 
aziendale3. Per molti decenni i media tradizio-
nali hanno determinato un flusso di comuni-
cazione unidirezionale, imponendo dall’alto 
scelte di consumo e di comunicazione prese 
nell’ambito di un contesto di mercato molto 
differente da quello odierno. La possibilità 
offerta dai social media di entrare in relazione 
con le persone va a ridefinire questo modello 
comunicazionale, che da verticistico e unidi-
rezionale diventa paritetico e orizzontale. Lu-
igi Ferrari, in epigrafe al libro L’impresa nell’era 
della convergenza4, posta questa frase: “La gente 
2 Web 2.0 è il termine coniato nel settembre 2005 
dal guru americano Tim O’Reilly. Si riferisce a una 
piattaforma partecipativa che trasforma il web da 
un’estensione del sistema dei mass media (basato 
sul broadcasting dei contenuti) a uno spazio basato 
su un nuovo ruolo dell’utente: dalla semplice lettura 
alla possibilità di contribuire popolando il web e 
alimentandolo con propri contenuti. Il web 2.0 è 
dunque “un’architettura della partecipazione e 
intelligenza collettiva”, ovvero “quel comportamento 
collettivo di tipo cognitivo che prende forma 
attraverso le tecnologie che consentono l’aggregazione 
dell’intelligenza distribuita in diversi individui e gruppi 
sociali” (D.bennato, sociologia dei media digitali, Roma-
bari, 2011, cit., p.60). Il web 2.0 rappresenta pertanto una 
rivoluzione copernicana perché mette l’utente al centro: 
i blog personali o collettivi, i social network, i wiki sono 
i principiali ambienti che permettono agli utenti di 
generare contenuti. Ma nel web 2.0 l’utente è al centro 
anche per la sua capacità di aggregare le informazioni 
e i servizi a cui è più interessato. Anziché navigare 
nella rete alla ricerca delle informazioni, l’utente può 
mettere insieme informazioni e servizi acquisiti dai 
siti di suo interesse, ormai non solo con strumenti per 
“addetti ai lavori”, come i feed reader, ma anche attraverso 
applicazioni molto semplici come Instapaper, Paper.li, 
Scoop.it, Storify, etc., sempre più popolari.
3 Per ulteriori approfondimenti, G. Di Fraia, Comunicare 
l’impresa: la sfida di internet e dei social media, al link: 
http://www.mi.camcom.it/upload/file/1714/857276/
FILENAME/parte2_cap12_DiFraia.pdf, ultimo 
accesso: 5/10/2014.
4 L. Ferrari (a cura di), L’impresa nell’era della convergenza, 
Milano, 2012. Per ulteriori approfondimenti si rimanda 
al post L’impresa nell’era della convergenza, in “Le Aziende 
InVisibili”, 25 gennaio 2012
h t t p : / / m a r c o m i n g h e t t i . n o v a 1 0 0. i l s o l e 2 4 o r e .
com/2012/01/25/limpresa-nellera-della-convergenza/
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marrà sempre un’azienda che comunica la pro-
pria assenza, probabilmente ingessata da una 
cultura interna poco ricettiva al cambiamento 
che non ha colto le reali potenzialità di cresci-
ta, non solo etica ma anche culturale, che i social 
media offrono. 
Certo è che l’attivazione di un canale di rela-
zione non deve rimanere un mero contenitore 
vuoto. Tout court, l’efficacia del mezzo tecnolo-
gico è correlata al modo in cui esso viene usato 
e dunque alla qualità che l’azienda riesce a dare 
alla propria presenza all’interno dello stesso so-
cial network. La comunicazione d’impresa assu-
me quindi un’impronta cross-mediale e distribu-
ita tra attori e tra media differenti, dando così 
vita ad un sistema polimediale8, che pone in 
misura crescente il “consumatore” al centro del 
processo comunicativo, il quale diventa co-au-
tore, co-protagonista di progetti di ibridazione 
e convergenza tra media, province di significati 
e settori merceologici distinti e apparentemen-
te distanti9. Con la perdita della separazione 
storica e manichea tra il dentro ed il fuori dell’a-
zienda, gli attori che acquisiscono il ruolo di 
co-decision maker e di agenti del cambiamento 
dell’azienda sono indistintamente i clienti, i 
dipendenti, i partner e i fornitori passando dal 
ruolo di comprimari a quello di co-protagonisti.
3. Cross-Medialità, Business Model  
e Management 2.0
Lo sviluppo dei social media e la crescente dif-
fusione delle sue applicazioni deve quindi esse-
re tuttora accompagnato in misura crescente da 
una trasformazione anche nel modo di “essere 
e fare impresa”, giacché tale innovazione non 
ha accresciuto solo il volume delle informazio-
ni trasmesse, ma anche la rete di relazioni che 
le imprese intrattengono con il mondo esterno 
cosicché la comunicazione è diventata una pra-
tica sociale attraverso cui è possibile entrare in 
contatto con i pubblici più disparati. Va tuttavia 
sottolineato come il fattore tecnologico non sia 
8 Cfr. G. Nicoletti, Golem, Roma, 1999.
9 Su questi temi cfr. M. Giovagnoli, Fare cross-media, 
Roma, 2005; E. Valdani, F. Ancarani, S. Castaldo (a cura 
di), Convergenza. Nuove traiettorie per la competizione, 
Milano, 2001.
piuttosto fornire contenuti pull interessanti, 
utili ed emozionanti, nel momento in cui le 
persone lo desiderano realmente e nei conte-
sti che essi frequentano proprio a tale scopo. 
Dinnanzi alla “Generation Now”, figlia dell’era 
dell’informazione liquida e frammentata e del-
le connessioni mobili always on, essere always 
on è diventato normale e grazie alla tecnologia 
mobile gli individui hanno preso l’abitudine di 
riempire tutti gli attimi liberi. Così l’attesa è 
morta. Motivo per cui le aziende dovrebbero 
riconoscere il prima possibile la necessità di 
agire in tempo reale e comprendere che non si 
tratta solo di dare risposte in caso di crisi, ma 
che ci sono opportunità da cogliere nel mar-
keting online come nel customer care ed in ogni 
altro aspetto della relazione social tra azienda e 
cliente7. Non è solo una questione di strumen-
ti, ma soprattutto di atteggiamento: l’impresa 
è trasparente, sotto gli occhi di tutti, sottopo-
sta ad uno scrutinio continuo delle sue azioni 
e della sua reputazione e non può sottrarsi alla 
sfida della credibilità. Al tempo dei social media 
vale quindi perfettamente quanto enunciato 
dal primo principio della pragmatica della co-
municazione umana, secondo cui “non si può 
non comunicare”. Un’azienda che non è presen-
te in rete o nei social media è, quasi certamente, 
già presente. Anche se non ha fatto nulla per 
esserci, è presente in quanto oggetto delle con-
versazioni spontanee che costantemente si pro-
ducono tra i circa due miliardi di individui che 
popolano la rete. C’è negli apprezzamenti o nel-
le critiche che un blogger esprime in un post; c’è 
nella parodia di un suo spot pubblicitario che 
qualcuno si è divertito a rielaborare e a inserire 
su YouTube. C’è nelle pagine che i suoi fan han-
no spontaneamente aperto in Facebook o nelle 
foto dei suoi prodotti che altri hanno appeso su 
Flikr o Instagram. C’è nei profili che i suoi di-
pendenti hanno costruito e condiviso all’inter-
no da un network professionale come LindedIn; 
c’è nelle news dei media tradizionali, ri-mediate 
dalla rete o nelle informazioni prodotte dai city 
journalist, e in altri innumerevoli modi. Ma ri-
7 Cfr. I tempi della comunicazione social, in “Wired” del 18 
febbraio 2014
http://www.wired.it/internet/social-network/2014/02/18/
tempi-della-comunicazione-social/
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2.0, è fuor dubbio che i business model che fanno 
riferimento ai social media non debbano (e non 
possano) limitarsi squisitamente alle arcaiche 
forme di scambio economico di beni o servizi 
tra domanda e offerta. Essi richiedono di fatto ra-
mificazioni più articolate, spesso trascendenti il 
mero comportamento dell’homo oeconomicus ba-
sato su principi precipui di razionalità economi-
ca e di massimizzazione dell’utilità individuale. 
Ergo, i social media non devono essere concepiti 
come sistemi deterministici di comportamen-
ti razionali, quanto piuttosto come eco-sistemi 
evolutivi, regolati da meccanismi di feedback e ri-
sposta e descrivibili da processi di tipo stocastico, 
dove peraltro non esiste uno stato di “equilibrio 
naturale”. I membri di un social media non pos-
sono infatti essere meramente relegati alla fine 
di una presunta value chain porteriana, totalmen-
te incentrata sul sistema d’offerta e ricondotti a 
meri “clienti” ai quali le aziende si rivolgono per 
cercare di vendere i loro prodotti o servizi. Piut-
tosto essi devono essere concepiti come attori 
a pieno titolo di varie attività e ruoli all’interno 
di un network, di un sistema di processi volti a 
creare, trattenere, condividere e (talvolta) di-
struggere valore economico (per esempio nello 
spazio competitivo di un competitor). I social me-
dia possono infatti svolgere il ruolo di co-produt-
tore, come nelle scrittura di recensioni su e-bay, 
TripAdvisor e Amazon, o di complementor di un 
prodotto/servizio proprietario (come gli stilisti 
e gli studi di architettura su SecondLife), o addi-
rittura possono diventare il principale competitor 
o sostituto (basti pensare alle major musicali per 
gli utenti dei siti di scambio di file musicali) o as-
sumere un ruolo di legittimazione istituzionale 
(come nei referral networks alla LinkedIn) o, an-
cora, essere un’innovazione disruptive portando 
conseguentemente a definire un nuovo standard 
de facto (come Skype). 
4. Co-creazione di valore tramite i social
Il social business richiede un nuovo modo 
di lavorare. Anzi, come è stato detto, di 
“collavorare”13. Le organizzazioni contempo-
13 Parlare di collaborative organization significa 
focalizzarsi su due concetti chiave. Il primo è l’aggettivo 
“emergente” (emergent), intendendo con emergente 
sufficiente a risolvere i problemi posti dalla serie 
complessa di fenomeni messi in moto dal web 
2.0 (come l’apprendimento collettivo, l’innova-
zione partecipata, la co-generazione di valore), 
poiché questi deficit richiedono nuove moda-
lità di intervento: informali, guidate dal basso, 
spontanee, contestuali. In tutte le aree aziendali 
la dimensione comunitaria o conviviale assume 
un ruolo crescente nella generazione di valore, 
rendendo necessaria la rivisitazione dei modelli 
di leadership e di governance. Richiede infatti “la 
riprogettazione congiunta di leve non solo tec-
nologiche, ma anche di natura organizzativa e 
gestionale, che possono essere raggruppate in 
tre categorie fondamentali: 1. bricks, ovvero il la-
yout fisico degli spazi di lavoro;
2. bits, ossia la capacità di sfruttare le poten-
zialità delle tecnologie digitali per il ripensa-
mento dello spazio virtuale di lavoro;
3. behaviours, in termini di stili di lavoro e po-
licy organizzative, cultura del top management e 
comportamenti delle persone”10.
Connessi sì dunque, ma non solo online: an-
che e soprattutto offline, in una rete di relazioni 
in cui le community ed il community management 
giocano un ruolo centrale.
Alla luce di quanto finora asserito, appare pa-
lese allora come i social media siano gli strumenti 
che più di qualsiasi altro consentono di esplora-
re nuove frontiere di business, diffondere idee e 
contenuti innovativi, partecipando contempo-
raneamente alla costruzione di un rapporto più 
diretto, profondo e coinvolgente tra azienda e 
tutti coloro che fanno parte del suo ambiente 
relazionale11. “Fare ed essere azienda”, in partico-
lare, ha iniziato (e deve continuare) ad assumere 
significati nuovi, risultati di metamorfosi (tutto-
ra in atto) che concernono non soltanto il siste-
ma mediale e le funzioni della comunicazione, 
ma anche il business model (con la sua evoluzio-
ne) dell’universo aziendale12. In questo scenario 
10 MIP School of Management, Politecnico di Milano, 
Osservatorio Smart Working, smart Working: ripensare 
il lavoro, liberare energia, 2012, pp. 9-10.
11 A. Prunesti, social media e comunicazione di marketing. 
Presidiare la Rete, costruire relazioni e acquisire clienti con gli 
strumenti del web 2.0, Milano, 2013.
12 Per ulteriori approfondimenti, P. Musso (a cura 
di), Brand reloading. Nuove strategie per comunicare, 
rappresentare e raccontare la marca, Milano, 2012.
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di di rispetto e trasparenza nei loro confronti. 
Come spiega Luigi Ferrari in L’impresa Nell’era 
Della Convergenza, “Non è un mistero che oggi 
sia sempre più difficile innovare, in un mon-
do in cui le tecnologie e i capitali non sono più 
un bene scarso e un fattore di competitività. La 
capacità di innovare risiede più che mai nella 
componente umana, e la partnership tra pro-
duttori e utenti in questo processo è un fattore 
vincente in tutti i campi. Ognuno dei due atto-
ri ha il suo interesse, l’utente ad avere prodotti 
o servizi più rispondenti, l’impresa ad avere 
vantaggi competitivi, di prodotto, processo, di 
costi. Nessuna ricerca di mercato, per quanto 
ben condotta, può sostituire l’interazione fra 
utente e fornitore, sempre che quest’ultimo 
sia davvero animato da uno spirito di part-
nership e non da un interesse egoistico” - che 
oggi in Rete non resiste alla prova della tra-
sparenza – “con ricadute negative in termini 
reputazionali e reali”. Prendendo a prestito la 
metafora creativa del direttore di Wired Chris 
Anderson, teorico della “coda lunga”15, ovvero 
dell’ampia dispersione della curva di distri-
buzione statistica di prodotti digitali proposti 
tramite internet, si può asserire che questa 
“long tail” può essere applicata non solo ai fat-
tori di output (“selling less of more”) ma anche a 
quelli di input (“getting less from more”). Invece 
di assumere e retribuire in maniera stabile un 
nucleo permanente e quindi forzatamente li-
mitato di risorse, le imprese possono ricorrere 
alla parcellizzazione e suddivisione di proces-
si produttivi tra i membri di un social network 
affiliato, in particolare del lavoro intellettuale 
effettuabile tramite piattaforme digitali che 
non richieda contiguità spaziale o stretto co-
ordinamento organizzativo. Per un’impresa, 
un modo particolarmente efficace dal punto di 
vista economico per utilizzare i social networks 
sarebbe quello di “scaricare” buona parte della 
struttura di costi associati al lavoro intellettua-
le sui membri, meglio ancora se stakeholders 
con il duplice ruolo di clienti e fornitori, in 
15 Trad. it. C. Anderson, La coda lunga, Da un mercato di 
massa a una massa di mercati, Torino, 2007; D. Tapscott, 
A.D. Williams, Wikinomics 2.0. La collaborazione di massa 
che sta cambiando il mondo, Milano, 2007; J. Surowiecki, 
La saggezza della folla, Fusi orari, Roma, 2007.
ranee devono quindi guardare a nuovi modi 
con cui le persone possano lavorare insieme 
per creare prodotti o servizi e risolvere pro-
blemi. Per realizzarli occorre comunque lega-
re insieme due fattori fondamentali, entram-
bi imprescindibili: la tecnologia e la cultura 
d’impresa, la quale crea un contesto per i com-
portamenti e gli atteggiamenti individuali 
oltre ad influenzare le azioni del gruppo. Una 
cultura “forte” di fatto, solitamente, limita le 
attività individuali all’interno di una gamma 
ristretta di ciò che è considerato “accettabile” 
con conseguenze che possono essere positive 
o negative14. In opposizione al tradizionale 
flusso top-down della catena del valore, il prin-
cipio fondante della nuova economia social è 
la co-creazione di valore che nasce dalla col-
laborazione orizzontale,conviviale sia tra gli 
individui all’interno dell’azienda che quelli 
al suo esterno (con e fra tutti gli stakeholder). 
Naturalmente, collaborazioni orizzontali pre-
suppongono maggiore biunivocità, modelli 
organizzativi dinamici che aumentano il tas-
so di incertezza, quindi di complessità. Per 
raggiungere questo risultato ancora una volta 
è necessaria l’apertura concettuale verso l’e-
sterno, la rinuncia al paradigma della centra-
lità dell’impresa, senza che questo beninteso 
rappresenti una rinuncia alla propria identità 
o alla propria mission, ma più semplicemente 
l’accettazione di uno status di pari dignità degli 
stakeholder con cui si entra in contatto, e quin-
“ciò che diventa visibile o comincia ad essere notato 
affiorando alla superficie dal basso”. Il secondo è 
“collaborazione” (collaboration) nel senso di “lavorare 
con qualcuno per creare qualcosa o raggiungere un 
obiettivo”. Il neologismo è stato reso popolare da N. 
Palmarini, Lavorare o collaborare?Netwoking sociale e 
modelli organizzativi del futuro, Milano, 2012, cit., p. 60. 
14 Secondo James P. Ware, comportamenti e convinzioni 
distintive di un’organizzazione collaborativa sono:
- far emergere i contributi di ogni individuo;
- valorizzare sincerità, apertura e onestà;
- raggiungere obiettivi significativi a costi ragionevoli;
- condividere i frutti del successo;
- trattare tutti allo stesso modo e con rispetto;
- premiare creatività e innovazione;
- puntare sulla velocità del processo decisionale;
- stabilire e mantenere relazioni con i colleghi.
J.P. Ware, The Future of Business Collaboration, ottobre 
2011. http://img.en25.com/Web/CitrixOnline/G2MC_
FOW_FutureofbusinessCollaboration.pdf.
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Il modello più semplice è quello dell’adverti-
sing, dove il processo primario di fruizione dei 
contenuti è spesso gratuito e l’estrazione del 
valore avviene sul processo complementare di 
sfruttamento dell’attenzione umana tramite la 
vendita di strumenti di advertising. La co-crea-
zione di prodotti, servizi, contenuti mediatici, 
promozioni, spot pubblicitari è oggi consi-
derata la più promettente spinta alla innova-
zione, alla competitività e al miglioramento 
del sistema offerta-domanda. Altri fenomeni 
di “value shifting” non sono assoluti, bensì re-
lativi, ovvero si manifestano per esempio ge-
nerando erosione nello spazio competitivo di 
un concorrente (IbM con il social network di 
sviluppatori che supporta Linux e l’open source 
rispetto all’offerta proprietaria di Sun e Micro-
soft) e spostando la propensione di spesa del 
cliente (e conseguentemente il valore) altrove, 
per esempio su servizi di consulenza e system 
integration.
5. Conclusione
Dal punto di vista delle aziende i social net-
work digitali rappresentano senza dubbio una 
potenziale minaccia, in quanto sottendono 
forme strutturali di trasferimento di potere 
contrattuale e di riduzione di asimmetria in-
formativa a favore dei consumatori, lasciando 
spesso emergere tendenze talvolta extralega-
li, come nel caso della pirateria sui contenuti 
musicali e video, che portano ad erodere le tra-
dizionali rendite economiche basate sui dirit-
ti di proprietà intellettuale. Tuttavia essi non 
vanno demonizzati, perché sono un’impor-
tante fonte di efficienza e di riduzione di costi, 
occasione di mobilitazione di preziose risorse 
intellettuali e di sistematica educazione della 
domanda nonché, in ultima istanza, motore di 
uno sviluppo di tipo inclusivo e partecipativo, 
e quindi di ricchezza collettiva. Qui la creazio-
ne di valore sociale passa attraverso la capaci-
tà di generare la cosiddetta mass collaboration, 
sfruttando le abnormi potenzialità dei social 
media, attraverso l’istituzione di community 
collaborative, che vivono tuttavia anche offli-
ne. Si parla dunque del prodotto dell’interazio-
ne di tre fattori: i social media, le community e la 
cambio di benefici derivanti dall’appartenenza 
al network stesso16. Utilizzando i social networks 
digitali le imprese non risparmierebbero solo 
in salari e stipendi, ma anche in costi di ricer-
ca del personale, negoziazione dei contratti di 
lavoro e controllo dei risultati dello stesso17. In 
termini manageriali, questo porterebbe all’av-
vento della social organization, dove diventa es-
senziale la valorizzazione della collaborazione 
emergente tra le persone indipendentemente 
da gerarchie e schemi organizzativi predefini-
ti, che grazie allo sviluppo delle nuove tecnolo-
gie web 2.0, diviene collaborazione di massa, 
“mass collaboration”. Certo, l’uso di diffondere, 
condividere e mettere in relazione dei con-
tenuti è un qualcosa che risale ab illo tempore 
alla bibbia, ma solo ora — nella fase attuale del-
la rivoluzione digitale — sta mostrando tutto il 
suo potenziale, grazie anche alla crescita del-
la comunicazione transmediale. Questa usa 
spesso pratiche di creazione delle storie anche 
da parte di persone che non hanno diretta-
mente a che fare con la produzione principale 
(co-creazione). In riferimento invece ai fattori 
di output, un’impresa può usare i social media 
per aumentare la domanda potenziale diret-
ta (marketing virale o referenza spontanea, 
come nel caso di MySpace) o indiretta (tramite 
prodotti complementari) oppure farli diventa-
re uno standard de facto aperto (condivisione) 
come Wikipedia o proprietario (appropria-
zione del valore), come Skype. Alcuni business 
model efficaci, anche se meno evidenti, sono 
basati su fenomeni di “value shifting” ovvero 
di spostamento/trasferimento del valore dal 
processo primario a processi complementari. 
16 La creazione e appropriazione di valore infatti 
possono essere articolate rispetto sia ai fattori di input 
(quali il lavoro e lo stock di knowledge) sia ai fattori di 
output di un’impresa. Sul fronte dei primi, le imprese 
possono sfruttare modus operandi non tradizionalmente 
razionali di prestazione economica quali l’apporto di 
idee o di lavoro volontario, la realizzazione di test di 
validità o di accettazione come i panel o i focus group 
impliciti nei forum o nei blog.
17 Uno dei meccanismi più noti ed utilizzati è quello 
dell’autoselezione dei membri, come per Wikipedia o 
Linux: essa è il risultato della riduzione delle asimmetrie 
informative sull’allocazione di risorse scarse come 
quelle di tipo intellettuale, con forme di controllo 
diffuso a base statistica sufficientemente ampia.
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purpose (la proposizione di valore). Cogliere da 
subito il senso di tale cambiamento ed essere 
in grado di sfruttare le enormi possibilità che 
esso può offrire (se correttamente utilizzato e 
integrato con le forme più tradizionali della 
comunicazione e del marketing) è la sfida cul-
turale, prima ancora che imprenditoriale, con 
cui le aziende devono oggi confrontarsi se vo-
gliono accrescere, o anche solo conservare, la 
propria competitività sui mercati glocali. Sono 
soprattutto le piccole e medie imprese quel-
le che possono trovare maggior beneficio dal 
nuovo paradigma comunicazionale e dai social 
media capaci di regalare risultati significati-
vi a costi sostenibili. Non cogliere questa op-
portunità significherebbe perdere una grande 
occasione di rinnovamento del sistema, ripro-
ducendo, a livello aziendale, il gap competitivo 
che il nostro paese sta già scontando in quello 
infrastrutturale (banda larga, connettività di-
stribuita, etc.) per la scarsa lungimiranza degli 
investimenti pubblici fatti a sostegno della 
rivoluzione digitale. Conseguentemente non 
sorprenderebbe che una società in cui tutto è 
condiviso, messo in Rete e creato in collabora-
zione possa non solo ampliare la conoscenza 
collettiva, ma addirittura aprire anche la stra-
da ad una maggiore tolleranza e giustizia.
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